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と し て 現 わ れ た ， 突 然 訪 れ る 危 機 ， 急 速 な 変 化 ， す さ ま じ い 科 学 技 術 の 進 歩 ，
不 安 定 か つ 複 雑 な 乱 気 流 の 発 生 ， な ど の 諸 傾 向 は80 年 代 に お い て も 益 々 そ の
様 相 を 強 く す る で あ ろ う 。 従
っ て ， か か
る 外 部 か ら の 新 し い 挑 戦 を 予 測 し て ，
こ れ に 対 応 出 来 る 新 し い 能 力 の 開 発 を 急 ぐ 必 要 か お る 。
第2 に ， 大 企 業 の 役 割 は 専 ら 利 潤 追 求 を め ざ す 商 業 中 心 主 義 の 考 え 方 よ り
も ， も っ と 広 い 視 野 の 下 に 社 会 の 要 求 に 答 え る こ と が 出 来 る ， 多 目 的 を 有 す
る ， 社 会 経 済 的 な 機 関 に 変 り つ つ あ る 。 こ の 結 果 ， 企 業 は 旧 来 の 内 部 的 な 利
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吉 関 係 者c 株 主 ， 従 莱 員 ， 労 働 組 合 な ど 。）り み な り 了 ， 外 部 回 な 利 沓 関 係 者C 政
府 ， 取 引 先 ， 消 費 者 ， 金 融 機 関 ， 地 域 社 会 な ど ） か ら も 各 種 の プ レ ッ-y （ － を 強
く 受 け る よ う に な っ た 。 特 に ， こ れ ら の 利 害 関 係 者 集 団 の 要 求 は 経 済 的 な 利
益 だ け で な く ， 仕 事 の 満 足 度 ， 環 境 保 護 ， 作 業 条 件 や 製 品 の 安 全 性 ， 消 費 者
の 満 足 感 ， 健 康 保 持 な ど に 関 す る 社 会 的 効 用 の 増 大 を 求 め る よ う に な っ た 。
か か る 利 害 関 係 者 集 団 か ら の プ レ ッ シ ャ ー が 益 々 増 大 し て ゆ
‥
く に つ れ て ，
こ れ に 対 応 し て 効 果 的 に 処 理 す る た め に は ， 将 来 に お け る 環 境 か ら の 挑 戦 の
予 測 に 基 づ き ， こ れ に 対 応 出 来 る 新 し い 社 会 的 ・ 政 治 的 能 力 を 開 発 し な け れ
ば な ら な い 。 こ の 場 合 ， 特 に ， 創 造 力 に 富 み ， 思 い 切 っ た 革 新 を 断 行 出 来 る
旺 盛 な 企 業 家 精 神 の 発 揮 が 望 ま れ る 。
第3 に ， か か る 社 会 的 プ レ ッ シ ャ ー に 。対 し て 対 抗 し て ゆ け る 社 会 的 ・ 政 治
的 能 力 を 開 発 す る た め に は ， か か る 能 力 の 広 範 囲 犀 わ た る レ パ ―- ト リ ー を 明
ら か に し て ， 各 企 業 の そ れ ぞ れ の 事 情 に 即 し て ， か か る レ パ ー ト11 ー の 中 か
ら 取 捨 選 択 し て ， 今 後 ， 開 発 を 要 す る 特 定 の 能 力 の セ ッ ト を 策 定 す る 必 要 が
あ る 。 （ こ の 広 範 囲 に わ た る 社 会 的 ・ 政 治 的 能 力 の レ パ ― ト リ ー に 関 す る 問 題 は 次 章
で と り あ げ ら れ て い る 。）
思 う に ， わ が 国 の 企 業 ， 特 に 巨 大 な 多 国 籍 企 業0 場 合 に は ， 世 界 的 な 技 術
や 経 済 の 面 の み な ら ず ， 社 会 的 並 び に 政 治 的 環 境 の 激 変 に 。さ ら さ れ 易 く な っ
た 。 の み な ら ず ， 国 内 に お い て も ， 特 に ， 消 費 者 バ ウ ア ー や 地 域 住 民 等 の 利
害 関 係 者 達 か ら の プ レ ッ シ ャ ー が 益 々 増 大 し つ っ あ る 今 日 ， か か る 環 境 か ら
の 挑 戦 に 対 し て ， 効 果 的 か つ 弾 力 的 に 処 理 出 来 る 社 会 的 ・ 政 治 的 対 応 力 を 身
に っ け る 必 要 が あ ろ う 。 特 に 欧 州 の 諸 国 以 上 に ， 資 源 が 乏 し く ， 又 ， 人 口 密
度 が 高 い わ 球 国 に お い て は 重 大 な 注 目 を 払 う 必 要 が あ る と 思 わ れ る 。 そ れ に




第2 章 企 業 の 社 会 的 ・ 政 治 的 能 力 を 開 発 す る た め の 具 体 的 な ア プ ロ ー
チ の 展 開3 ）
‥
§1 組 織 の 機 構 と 企 業 風 土 を 改 善 す る た め の チ ェ ッ ク ・ ポ イ ン ト
昨 今 ， 環 境 の 変 化 は 急 速 な ペ ー ス で 突 如 発 生 す る こ と が 多 く な
っ た の で ，~m
「ぶ
＿
ぶ タ1、y づ ー.「. 之 ふ ま「,_J_l-f- ・「. 「- ～ 「.「A^r. 「_7 心 ふゝ た「.ダ,「- ・ ●.」7.,_-_t- ・,..振 現 り 変 化 を 寸 測 し て, 便 化 に 対 心 出 米 心 性 会 的 ・ 註 厨m 駝 刀 を 冨 に 育 既 し
て お か な け れ ば な ら な い ．
こ の た め に は 組 織 の 機 構 ， 並 び に 企 業 風 土 を 根 本 的 に 改 善 す る 必 要 が あ る
とESSP は 主 張 し ， 次 の8 項 目 に 分 け て 改 善 の た め の 具 体 的 な チ
ェI ツ ク ・
ポ イ ン ト を 提 示 し て い る ．1.
経 営 者 ， 経 営 管 理 者




政 治 的 な 背 景 ， 組 織 の 環 境 ， イ デ オpr ギ
≫
お よ び 人 間 性 に つ い て は ど の
よ う に 理 解 し て い る か ？ ト トjjy
…組 織 の 世 界 に う い て は ， 専 門 的 機 能 を 機 能 さ せ る た め の 場 で あ る と 解 釈 し
て い る か,
≒ 或 い は
更 に 広 く 解 釈 し て い る か ？ し2








‥ ど の 程 度 の 分 権 化 又 は 中 央 集 権 化 が 行 な わ れ て い る か ？ 又 ど の 権 限 を 分
権 化 し て い る か ？ 犬j- ． ダ
組 織 の 定 義 と 役 割 に は ど の よ う な も の が あ る か ？ 各 役 割 の 相 異 点 に つ い
て は ど の よ う に 意 識 し て い る か ？ … …3,
情 報 処 理 シ ス テ ム ト
丿
内 部 又 は 外 部 の 情 報 分 析 シ ス テ ム と し て は ど ん な 種 類 の も の が あ る か ？
＼ 実 際 に ど の よ う な デ ー タ ・ ベ ー ス に 基 づ い て ， ど の よ う な 解 析 が 行 な わ れ
て い る. か ？ ＼
＼内 外 の 利 害 関 係 者 達 に 対 す る 情 報 の 提 供 と 伝 達 の 方 法 は ど う な っ て い る
??
企業の社会的・政治的対応能力の開発694.
計画 ・管 理シ ステ ム エ 犬
問題を 解決す るため の論 理 と手法， 公 式お よび非 公式 の調 整機関は どうな
うてい るか
？ ・ し
計画の設定， 予 算の編成， 意 思決定 とそ の実 施 のプロ セ スは ど うな ってい
るか ？ ‥ ‥‥‥5.
賞与 ・奨 励給 シス テ ム ニ ニ
過去 におけ る利益採 算性， 設備投 資， 研究 開発， 従業 員に対 す る業 績評価
基 準の実 情は ど うか ？ ………
将来 の方 針 とし て， 技 術本 新， 安定 性 の増 大 又は リス クを覚 悟の上 で0 冒
険 の うち， 何れに 重点をお い てい るか ？6.
政 策 の立 案 とそ の実施手 続
政策の立案 とそ の実 施手 続 の現状， お よび企業 の行動 や 能力に対 す る影響
力はど うか ？7.
管理 能力
管理 者の人数 とそ の力量お よび識見 は 十分 か ？8.
企業 の風土a)
世 界観
外部 の世 界に対す る 意識， 成 功 のた め の重 要 な要件，ノイデオ ねギーに対 す
る方針は ど うか ？
過去におい て， どの よ うな戦 略に 成 功又は 失敗し た か ？・ 成 功を得 るため
に。は， どの ような環 境情 報を 入 手す る必要 があ るか ？ 成 功に貢 献し た者は
誰か ？ 彼等は会 社に対し て 何を期待 し， 又， どの よ うな影 響力を 有し てい
る か ？b)
組 織観
環境の変化に対応 す る姿 勢。


















§3 環 境 上 の 問 題 点 の 吟 味
■ ¶lilI ●ESSP
は プ ロ ジ
ェ ク
ト に 参 加 し だ 各 企 業 が 直 面 し て い る 環 境 上 の 諸 問 題O
う ち ， 特 に ，a
） 問 題 を 解 決 す る た め に 社 会 政 策 的 能 力 を 必 要 と す る 。b
） 最 も 頻 繁 に 発 生 し て い る 。c
） す べ て の 企 業 に と
っ て 重
要 で あ る と 思 わ れ る 。
以 上 の 諸 点 か ら み て 特 に 次 の16 項 目 を リ ス ト ア
ッ
プ し て い る 。





























社 会的 価値 の変化 に 伴 うイデオl==lギ ーや 利 害関 係者 達 の要望 と
の衝突 犬
人 間性 の疎 外， 動機づけ の欠 如， 低い 生産 性 二六十
断 続的， 不 明確， かつ 変 りや すい内 部管理 面に おけ る特異性
変 りや すい 内部 勢力の 構造， 労使共同 体に よる 意思決定,ト経営
参加
14. 企 業 外 部 に 対 す る デ ィ ス クロ ー ジ ャ ―
強 化 を 期 待 す る 要 望j-.
●15
ノ 新 技 術 が 与 え る イン パ ク ト
6。雇用水準の維持に関するプレッシャーの増大
・……§4 経営者として要求される社会的・政治的能力 ＼ ・ ＼
……前述り 環境を め ぐる諸問題 の 解決をは が るために， 経営 者に とって要 求さく
れ る社 会的 ・政治 的能 力 とし てESSP は次 の10 項 目を リス ト ーア ッ プ し て
い る． ‥ ‥ ‥
ぐ1. 自分 自身 の イデ オロギ ーを 自ら理 解し ， 他人に 正し く伝達 出来 る能力
っ2. 他人り イデ オロギ ーを 理 解し ，耳 を 傾け， これを 受け 入れ るこ とが出.
‥ 来 る能 力 十 ヅ ‥‥‥‥‥レニ3.
地理的 に 異な った国や 土 地にふ さわし い文 化的 な 意識 の発 揮や 政治的
な 意味あ い やイ デ オ1==,ギーに対し て理 解を 示 すこ とが 出来 る能力 ＼4.
戦略 的な 精神を 発揮し て， 環 境 の変 化 と複雑性 とに対 抗 出来 る能力 ＼5.
社 会的 ・政 治的 な局面 と技術 的 ・経済的 な局面 と の両 者を 考慮に 入れ
犬 但線に 沿 って行 動 出来 る能力 … ……… ……6.
外 部 の利 害関 係 者達 と効果的 かつ， 前 向きに 折衝 出来 る 能力 … ……j7.
政 治的 機構 の働 きを 理 解し， 政府 に関 連し た 諸問 題を 処 理出来 る能力8
レ 紛 争に際し てモ チペ イシ ョソ的 効果 をあげ， かつ 有利 な条 件 での妥結
を 獲得 す るこ とが 出来 る能力 ‥ つ つ9
， 圧 力 グル ープ の勢力関 係の変 遷 ／労使共 同体に よ る意思 決定 ／経営参
加 の強化 な ど， 新し い 時 代 の要請に応じ て効果 的 に 活動 出来 る能力
」0. 省力化／ 要員 の 配置転 換／ オ ー トメ イシ ョソ化 の 導 入な どの新し い時
…

































関連し た 社会的 ・政 治的な 諸問題 の一 端を もに な う立 場にあ る。 従 って， 彼
等0 能力 開発 プ ログラ ムにお い ては， 彼 等 の専 門的な 領域を 超え た， より広






























ン こ の 方 策 は ， 彼 等 マ ネ ー ジ ャ ー 達 の 仕 事 と し て ふ さ わ し く， 又 ， 仕 事
に 影 響 を 及 ぼ し て い る 社 会 的 ・政 治 的 な 諸 問 題 を 解 決 す る た め に 役 に 立 つ 。2
） こ の チ ー ム は 新 し い 見 方 ， 態 度 お よ び 意 識 を 開 発 さ せ ， 精 神 面 に お け
る 調 整 的 な 機 能 を 果 た し ， 経 営 参 加 の 気 風 を 促 進 し て く れ る 。1.
内 外 の 利 害 関 係 者 達 と の 意 見 交 換 ‥ ＼
こ の ア プ1==・一 チ は 第3 者 の 立 場 に 立 っ て ， 客 観 的 か つ 明 確 な 洞 察 力 を 養 う
た め に 役 に 立 つ 。 ト ッ プ と ミ ド ル と の 何 れ の管 理 者 達 に と っ て も ， こ の ア プa
ー チ は 有 効 で あ る とESSP は 述 べ て い る 。 犬2.
専 門 家 グ ル ニ プ や 組 合 （ 連合 ） か ら な る 会 員 制 度 二
前 者 と 同 様 に ， 内 外 の 利 害 関 係 者 達 と積 極 的 に 接 触 を は か る た め の 手 段 と
し て 利 用 懲 ぎ る 。 ＼ ノ ‥ ‥ ‥
こ の ア プ1=・一 チ は ， か か る 能 力 の 開 発 が ， マ ネ ー ジ ャ ー とし て め 地 位 の 昇
進 に 影 響 を 及 ぼ す・重 要 な 要 素 で あ る こ と が 多 い 。ミ下 ル ・ マ ネ ー ジ メ ン ト の 場
合 に ， 特 に 有 効 で あ る 。 し3.
政 治 や 市 民 関 係 の 仕 事 ぺ の 参 加 ニ ‥ ＜ 犬
管 理 の エ キ ス パ ー ト とし て ， 政 治 や 社 会 問 題 を 解 決 す る た め に 貢 献 す る こ
と を 目 的 と す る 。 ・・ 。・ 。・ 。。万 十 十
社 会 的 ・政 治 的 シ ス テ ム め 運 用 に 関 す る 能 力 を 開 発 す る た め に 役 に 立 つ ノ4.
外 部 の 利 害 関 係 者 達 の 企 業 内 部 ぺ の 導 入
公 共 企 業 に お い て ， し ば し ば 見 受 け ら れ る よ うに ， 企 業 外 部 の 人 々 の 声 を
企 業 内 部 に 反 映 さ せ て ， 企 業 の 社 会 的 ・ 政 治 的 能 力 を 改 善 す る た め に 外 部 の
利 害 関 係 者 を 取 締 役 や 顧 問 と し て 招 く 外 ， 事 業 の 縮 小 や 工 場 の 配 置 転 換 の た
め に。職 を 失 っ た 地 域 社 会 の 住 民 を ミ ド ル ・ マ ネ ー ジ メ ン ト 以 下 の 管 理 職 と し
て 採 用 す る シ ス テ ム の 導 入 をESSP は 提 案 し て い る よ‥‥
‥‥
乱 社 会 的 ・ 政 治 的 情 報 シ ス テ ム の 活 用
一 般 的 な 経 営 情 報 と 共 に ， 社 会 的 ・政 治 的 情 報 シ ス テ ム の 活 用 は マ ネ ー ジ
ャ 一 の 技 倆 と 意 識 の 開 発 に 際 し て 有 力 な 武 器 とな るレ 従 っ て ， 社 会 的 ・I
的 情 報 を 日 常 の 経 営 情 報 の 一 部 と し て 包 含 さ せ る こ と に よ り ， 経 営 者 に 対 し
て か か る 情 報 の 日 常 的 な 問 題 に 与 え る イ ン パ ク ト を 明 示 出 来 る シ ス テ ム の 採
用 が 望 まし い とESSP は 提 案 し て い る
○ ｀ ’I6.
仕 事 の= － デ ィ ジ ョ ン 化 の 促 進 十 レ
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わ が国の企業 に くら べ ると， 仕事 の ローテ ィシ ョソ 化は 欧米 の企業 では 余
り活発に 行な われ てい ない。
そ れに も かかわらず， 仕 事 の1==l一ディジ ョン の促 進は， 従業 員達 の視 野を
広くさせ るこ とに よって， 業 務遂行 能力を拡 張 させる 効果 があ るぽ か りでな
く社会 的 ・政 治的認識を 深 め るため に も役に 立つ とい うESSP の主 張 は 注
目に 値いす る。7.
雇用， 昇進， 報奨 金お よび 奨励 給制度
これら の諸制 度の運用 に 際し ， 利益貢 献度だけ でな く， 社会的 ・政 治的 な
配慮を も加味す る よ うに す れば， 社 会的 志 向に 重点を お ベ マネ¬ジ ャーを 育
成す るた めに 有効であ る のみ ならず ， 社会的 な風土 の 創造に も役に 立つ とい
うESSP の主張は 注 目に 値い す る。 ＼ ニ ト8.
イデ オロギ ーに関 す る諸問題 を 処理 出来 る能力 の 育成ESSP
は この問題に 関し て， 特に， 次 の2 点に力を 注 ぐべ きであ ると主 張
し てい る。 …… ト
・自分 自身 が信奉し てい る イデ オロギ ーを 理解し， 他人 との 意思の疎 通を ぱ
か るこ とが 出来 る能 力 の育 成 十
・他人が信奉し てい る イデ オg ギ ーにつ い でも十分に 理 解し ， 他人 の考え方
を 聞き入 れた り， 受け 入れ るこ とが出来 る能力 の育成
§7 まとめ
以上の企業の社会的・政治的能力を開発するための具体的アプp ーチに関
するESSP の考え方を，わが国の企業に適用する場合の問題点につ い て検
討し てみよう。1.
組織の機構と企業風土の改善








2. 社 会 的 ・ 政 治 的 能 力 を 開 発 す る た め の4 ス テ ッ プ
特 に 問 題 は な い と 思 う 。II ．r ・ 。／ 。
・3.
環 境 に 関 す る 問 題 点 の 吟 味 十 十ESSP
が 指 摘 し て い る16 の 問 題 点 の う ち ，10 の 「 社 会 的 価 値 の 変 化 に 伴 う
イ デ オ ロ ギ ー と の 衝 突 」，13 の 「 労 使 共 同 体 に よ る 意 思 決 定 」,14 の 「外 部 に
対 す る デ ィ ス ク ロ ― ジ ャ ー の 要 求 」，お よ び ，16 の 「雇 用 水 準 の 維 持 に 関 す る
プV ッ シ ャ 一 」 に 関 し て は ， 欧 州 の 諸 企 業 と く ら べ る と ， わ が 国 の 企 業 の 場
合 に は ， や や 趣 が 異 な り ， こ の 点 に 関 す る 要 請 は そ れ 程 強 く な い と 思 う 。
次 に ， 労 使 共 同 体 に よ る 事 業 の 運 営 な い し 経 営 参 加 シ ス テ ム の 強 化 に つ い
て は ， わ が 国 の 場 合 ， 一 般 に一生 産 や 販 売 活 動 の 第1 線 や 各 部 門 別 の レ ベ ル で
は ，QC サ ー ク ル な ど に よ る 自 主 管 理 活 動 が 欧 州 企 業 よ り も 活 溌 に 行 わ れ ，
労 働 者 の 自 主 的 な 意 欲 を 尊 重 し よ う と す る 気 風 は あ る が ， こ れ は あ く ま で ，
部 門 別 の 段 階 に お け る 意 思 決 定 の 範 囲 内 に 止 ま る 。 －I ・
企 業 全 体 の 意 思 決 定 に つ い て は ， 秦 議 制 度 に よ る ， 下 級 管 理 職 か ら 上 級 管
理 職 へ の 意 思 伝 達 の 方 策 が 確 保 さ れ て い る が ， 現 場 作 業 者 又 は 労 働 組 合 の 代
表 が 企 業 全 体 の 最 高 意 思 決 定 機 関 の 構 成 要 員 と し て 参 加 す る シ ス テ ム は ， 稀
に 破 産 又 は 破 産 の 危 機 に 頻 し た 緊 急 の 場 合 ， 経 営 者 に 代 っ て ， 労 働 組 合 が 自
主 的 に 事 業 の 運 営 と 管 理 を 司 る 例 は あ る が ， 一 般 的 に は 労 使 共 同 体 シ ス テ ム
を 導 入 す べ き で あ る と い う 要 請 の 声 は 余 り 強 く な い 。 又 。 か か る シ ス テ ム を
導 入 す べ き 機 運 も 未 だ 熟 し て い な い よ う に 思 う 。
又 ， 第2 次 大 戦 後 ， 財 閥 が 解 体 さ れ た た め に ， わ が 国 の 有 力 な 企 業 の 多 く
は ， 同 族 企 業 的 な 色 彩 が 少 な く， そ の 殆 ん ど が 株 式 を 市 場 に 公 開 し て お り ，
従 っ て ， 証 券 取 引 法 の 規 定 に 基 づ き ，「有 価 証 券 報 告 書 」 を 作 成 し ， 公 示 す
る こ と が 義 務 づ け ら れ ， こ の 結 果 ， 上 場 企 業 の 財 務 諸 表 は か な り言 細 に デ ィ
ス ク ロ ー ジ ャ ー さ れ て い る 。
こ の 点 ， 大 戦 後 も 依 然 と し て ， 財 閥 が 支 配 し ， 同 族 会 社 的 な 色 彩 の 濃 い 欧
州 の 有 力 企 業 と は か な り そ の 趣 を 異 に す る 。 更 に ， わ が 国 の 場 合 ， 株 主 の 構
成 は 個 人 の 投 資 家 よ り も む し ろ 銀 行 ， 保 険 ， 証 券 業 ， 大 手 の 取 引 先 な ど の 機
関 投 資 家 が 主 力 に な
っ
て お り ， 彼 等 は ， 各 企 業 か ら ， か な り 詳 し い 財 務 資 料
を 個 別 に 入 手 出 来 る 関 係 に あ る こ と が 多 い の で ， 財 務 的 デ ー タ に 関 す る 限 り，
デ ィ ス ク ロ ー ジ ャ ー の 強 化 を 望 む 声 は 余 り 聞 か な い 。 し か し な が ら ， 欧 州 と
企業の社会的・政治的対応能力の開発77
くら べ る と， 一 般 消 費 者 や 地 域 社 会 に 対 す る社 会 的責 任 の 自 覚 とい う点 か ら
み て， 立 ち 遅 れ てい る よ うに 思 わ れ る。 特に ， 電 力， ガ ス， 鉄 道 な どの 公 共
企業 で す ら ， モ の 社 会 的 ・公 共 的 責 任 の遂 行に 関 す る デ ィス ク ロ ー ジ ャ ー を
漉 っ てい る企 業 が多 く， こ の 点 に 関 し て は ， 特 に， 消 費 者 や 地 域 住 民 に よ る
デ ィス クロ ー ジ ャー の 要 求 は 今 後 益 々強 く な る だ ろ う と 予 想 さ れ る4)。
「雇用 水 準 の 維 持 」 は ， 終 身 雇 用 制 を 原 則 とし てい る わ が 国 り 企 業 の 場 合 に
は， 外 部 か ら の プ レ ッシ ャ ― と 考 え る よ り も， む し ろ ， 企 業 目 標 の 中 に 包 含
され る 問 題 で あ り， こ の 点 ， 欧 州 企 業 の場 合 とは 考 え 方 が 根 本 的 に 異 な る。
更 に， わ が 国 の 場 合 も 中 高 年 者 の 再 雇 用 は 困 難 であ り ， 深 刻 な 問 題 と な りつ
つ あ る が， 若 年 者 の 失 業 率 は 欧 米 程 高 水 準 で は な く， 欧 州 諸 国 に み ら れ る 如
く， 政 府 が若 年 者 の 雇 用 を 促 進 す る た め に 各 有 力 企 業 に 対 し て一 定 人 数 の 雇
用 を義 務 づけ る 政 策 は わ が 国 で は 実 施 さ れ てい な い 。
し かし な が ら ， 近 い 将 来 ， 世 界 的 な 構造 的 不 況 の 波 が わ が 国 に も 押し 寄 せ，
若 年 者 の失 業 が 増 大 す る で あ ろ うこ とは 想 像 に 難 くな い 。 ・I ・
従 って ， 欧 州 と同 様 に 若 年 労 働 者 の 雇 用 を 有 力企 業 に 対 し て 義 務 づ け る政
府 に よ る施 策 が 将 来 採 用 さ れ る 可 能 性 は 少 な くな い と思 う。 従 っ て か か る場
合 の 社 会的 ，政 治 的 対 応 の し か た とそ の能 力 を 開 発 す る た め の 準 備 体 制 を 予
め 整 え てお く必 要 が あ る と思 う。4.
経 営 者 に 要 求 さ れ る 社 会 的 ・政 治的 能 力
こ の 点 に 関 し て は ， わ が 国 企 業 の 場 合 も 同じ であ る と 思 う。5.
各 管 理 階 層 の レ ベ ル 毎 に 要 求 さ れ る 社 会 的 ・政 治 的 能 力 の 相 違 点
ト ッ プ ・ マ ネ ージ メン トに つ い て は ， わ が 国 の場 合 も 同 じ で あ る が ， 初 級
・中 級 の管 理 職 に つ い て は ， 技 術 ・研 究 部門 を 除 き， 比 較 的 活 溌 に ， ロ ー テ
イシ ョソ が 行 な わ れ ， 仕 事 の 専 門 化 的 色 彩 は 余 り強 くな い の で， 総 合 的 な 能
力 開 発 計 画 を 実 施 し た 場 合 ， 欧 州 の 諸 企 業 以 上 の成 果を 期 待 す る こ と が 出来
よ う。
し かし な が ら， 一 般 に ， わ が 国 の ト ップ ・ マ ネ ージ メン トの 社 会 的 意 識 は ，
欧 州 の請 企 業 の 場 合 よ り も 更 に ， 欠 如 し てい る よ うに 思 わ れ る。 従 っ て， 問
題 は， 管 理 階 層 の上 下 を 問 わ ず ， か か る 社 会 的 ・政 治的 な 対 応 能 力 を 開 発 す
るこ と の必 要 性 に つ い て， 如 何 に し て 彼 等 幹 部 に 認 識 さ せ， 支 持 さ せ る か と














































第3 章 社 会 的 ・ 政 治 的 対 応 能 力 を 伸 ば す た め に 必 要 な 企 業 の 組 織 ， シ ス
テ ム 政 策 と 行 動 お よ び 経 営 者 の 素 質5 ）
§1 身 に つ け る べ き8 種 の 社 会 的 ・ 政 治 的 素 質 ，
‥ ‥ESSP
は ， 企 業 の 組 織 ， シ ス テ ム お よ び 行 動 の 各 面 に お い て ， 次 の8 種 の
社 会 的 ・ 政 治 的 素 質 を 身 に つ け る べ き で あ る と 主 張 し て い る 。1.
社 会 的 ・政 治 的 要 素 を 意 識 し ， 評 価 し ， 効 果 的 に 処 理 し て ゆ け る 素 質2.
変 化 や 危 機 が 到 来 し た 場 合 で 乱 弾 力 的 に。対 応 し て ゆ け る 素 質3.
社 会 的 ・政 治 的 な 局 面 と 経 済 的 な 局 面 と の 相 関 関 係 を 配 慮 出 来 る 素 質4
前 述 め 両 局 面 を 処 理 出 来 る ス タ
ヅ フ
を 養 成 し て ゆ け る 素 質5.
内 外 の 利 害 関 係 者 達 と マ ネ ー ジ ャ ニ と の 間 の コ ミ ュ ニ ケ
イ シ ョ ソ と 相
関 関 係 と を 改 善 し て ゆ け る 素 質 ト6.
社 会 的 ・政 治 的 知 識 と 対 応 力 と を 促 進 し て く れ る と 思 わ れ る 文 化 的 活
動 に 貢 献 し て ゆ け る 素 質7.
マ ネ ー ジ ャ ー 達 の 社 会 的 ・ 政 治 的 知 識 と 技 倆 を 伸 張 さ せ る こ と が 出 来
る 素 質8.
自 己 啓 発 の 気 運 を 促 進 出 来 る 素 質ESSP
は 企 業 が 上 記 の 社 会 的 ・ 政 治 的 素 質 を 身 に つ け る た め に 必 要 な 企 業
の 組 織 ， シ ス テ ム ， 政 策 と 行 動 ， お よ び ， 経 営 者 と し て の 素 質 に つ い て ， 次






1. 企業 の組織 構造 全 体 の再 編 成
社会 的 ・政 治的環境 の急 激な変 化 に 即応し てゆ くため には， 組 織構造 の全
体に わ た って技 術的 ・経 済的 局面 と社会 的 ・政治的 局面 との両 者 のバ ラン ス
を とりながら， 変 化に 対 応 出来 る能力を 開 発し て ゆ く体 制を整 えなけ れば な
ら ない。
■ ■ ■ESSP
は， こ の具 体例 とし て， 第1 に， かつ ては 市場 にも 近 く， 政府 機関
との連 絡に も便 利な首 都に 本社を おい てい た が， 将 来に おけ る長 期的 な社会
的 ・政 治的 イン パクトの大 きさを 考慮に 入れ て， 地方・の工場所 在地 の近 くに
本 社を 移転し た 例 （スウェーデン,LKAB 社）。 第2 に， 経営民 主化を 推 進し
て ゆ くた めに ， 吸収合併 後 も合併し た子 会社に 対す るコV トa ―ル 機能 の強
化を 目的 とす る中央 集権 体制を 避け て， 子 会社 の 自主的 な 意思を 尊重し て，
企業 活動の維持 と発展を 期 待し つ つ， 最 大限 の自由裁量 を認め る分権管理 シ
ステ ムを 採用し た例（英国インペリアル・グループ）, 第3 に,ニ前 者 と同じ く，
社 会的 ・政治的 環境 の変化に 対 応 すべ く，地 域別 の分権 管理 体制を 強化し つ
つあ る例（アイルランド連合銀行）。
第4 に， わ が国 の企業 で も よ くみられ る が， グルー プ主導に より作業 を改
善し た り， 生産 技術や 品質管 理 等に 関す る 自主的な管 理 体制を 確立し て， 経
営 参加 への機会 の増大を め ざす 例 な どを あげ てい る。2.PR
機 能 の強 化PR
機能 とし ては， 従 来 の社外 の利害関 係 者達に対し て会 社 の概要につい
て説 明し た り， 会社に 対す る理 解を 深め さ せ ることを 目的 とす る防 衛的な ス
タ ッフとし て の機能に重 点を お くこ とよ りもむし ろ， 現 在遭 遇し つつ あ る会
社を め ぐる利害関 係者集 団 との 間 の問題点 や 意見 の食い 違い を 解 決す るた め
の新し い ラ イン 機能に重 点を 移す べ き であ る とESSP は 主張す る。
こ の外， 公共 問題 の処理， 行 動 派 グル ー プの諸 活動， 生 産技術 や技 術的 及
び 社会的 革新に 関す る情報を 収 集し た り， 評価す る機 能 を遂 行す る新し い 部
門 も 必要であ る とい うESSP の主張 に注 目し たい 。3.
プl==・ジ ェ クト・チ ー ムの設定
過 去10 年 間におい て も， 問 題点 の解決を は か るた めに ， プl==,ジ ェ クト ，チ
ー ムを 採用し て来 だ例 が多 か った が， 特 に， 最近 社会的 ・政治的 な諸問 題は
多 岐に わた る複雑な性 格を 帯び て くる場 合 が多 く， これ を 解決す るために は
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相 当 な 知 識 と 技 倆 と を 必 要 と す る 。 従 っ て ， 各 部 門 の コ=・キ ス パ ー ト の み な ら
ず ， 外 部 の 利 害 関 係 者 を も 含 め た ， 臨 時 の プ1=1 ジ ェ ク ト ・ チ ー ムを 編 成 す る
こ と が 望 ま し い とESSP は 主 張 し ， 更 に ， こ の プ ロ ジ ェ ク ト ・ チ ー ム の 利
点 とし て ， 次 の3 点 を か か げ て い る 。 ‥1
） 特 殊 な 性 格 を 有 す る 結 果 と し て ， 組 織 内 の 弾 力 性 を 強 化 す る た め に 役
に 立 つo
’。2
） 個 々 の 特 殊 な 問 題 に 対 応 出 来 る よ う に ， 臨 機 応 変 に 立 案 す る こ と が 出
来 る 。 ‥ し ・ヽ
＞3 ） 個 々 の 問 題 の 解 決 を は か り な が ら ， 経 営 者 の 社 会 的 ・政 治 的 知 識 を ふ
や す た め,に 役 に 立 つ 。 ニ △ ご4.
外 部 機 関 の 利 用 っ 大 丿
外 部 機 関 と は 専 門 り コ ソ サ ル タV ト， 世 論 の リ ー ダ ー ， 仲 裁 人 ， 院 外 活 動
を 行 な っ て い る 専 門 団 体 ， そ の 他 の 各 種 の 専 門 家 を い う 。大 つ つ
… …J ，
企 業 は ， こ れ ら の 外 部 機 関 を 利 用 す る こ と に よ り。a ） 社 員 の 社 会 的 ・政
治 的 素 質 の 開 発 ，b ） 会 社 と 利 害 関 係 者 達 と の 間 の 意 見 交 換 ，c ） 利 害 関 係
者 達 と の 問 の 調 整 又 は 媒 介 機 関 と し て 役 立 て る べ き で あ る とESSP は 述 べ
て い る 。 卜 ＼
更 に ， 外 部 機 関 の 外 ， 内 外 の 利 害 関 係 者 達 を も 招 い て, △委 員 会 を 開 催 し て ，
意 見 交 換 の 機 会 を ふ や し た り， 同 じ よ う な 社 会 的 ・ 政 治 的 な 問 題 に。関 心 を 寄
せ て い る 他 の 企 業 と 連 絡 を と っ て ， モ の ネ ッ ト ・ ワ ー ク を 利 用 し 合 っ た り，
院 外 か ら 活 溌 に 働 き か け る こ と が 望 ま し い> と主 張 し て い る 。
上











国 有 化 す る 可 能 性 に つ い て 検 討 を 加 え る ． … ……
・ 事 業 を 投 資 し 七 い る 各 国 政 府 の 雇 用 政 策 に つ い て 吟 味 す る ．
・ 外 国 で 獲 得 し た 利 益 の 本 国 へ の 送 金 問 題 に つ い て 吟 味 す る ． ブ2
） 商 業 的 戦 略 と 共 に ， 内 外 の 利 害 関 係 者 達 に 対 す る 社 会 的 戦 略 を 含 め た
総 合 的 戦 略 の 設 定 ． ニ
犬 ＼ し3
） 社 会 的 ・ 政 治 的 な 配 慮 を 加 味 す る た め に ， 戦 略 的 な 事 業 の 領 域 に つ い
七 再 検 討 を 加 え るo ・
＼-II ・．
． ．・ ． ．・4)
技 術 的 ・ 経 済 的 動 向 と 共 に 社 会 的 ・ 政 治 的 動 向 に つ い て も 追 跡 し て ，
企 業 に 与 え つ つ あ る イ シ パ ク ト を 明 ら か に しt:, こ れ に 対 応 す べ き メ カ ニ ズ
ムを 提 供 し て く れ る と 共 と ， 問 題 点 の 管 理 を 目的 と す る シ ス テ ム （例 えば ，
環境 視 査 シ ス テ ム） の 設 定 ‥5
） 新 し い 政 治 的 現 実 と ， と れ に 影 響 を 及 ぼ し ＼て い る 内 外 の 利 害 関 係 者 達




環 境 視 査 と モ ニ ター 制 度 の 導 入・ ．・．・・・ ．．・ ・ ． ・．・
発 生 し つ つ あ る 環 境 上 の 問 題 点 を 発 見 し ， 考 察 し ， 並 び に 伝 達 す る た め に
は ， 例 え ば ， 突 然 訪 れ た 危 機 に 対 応 す る 場 合 の 如 く， 不 規 則 的 に ， 或 い は ，
例 え ば ， 環 境 に 関 す る 重 要 な 問 題 が 企 業 に 与 え つ つ あ る イ ン パ ク ト に つ い 七 ，
毎 年 チ ェレツ ク す る 場 合 の 如 く,十規 則 的 に ， モ ニ タ ー 制 度 と 連 携 を 保 ち つ つ ，
環 境 視 査 シ ス テ ムを 導 入 す る 必 要 が あ る とESSP は 主 張 し て い る
○ ‾
こ の 場 合 ， 特 に 現 時 点 に お い て 既 に 発 生 し つ っ あ る 諸 傾 向 や 各 種 の 問 題 点
に 関 す る 「弱 い 信 号 」 の 発 見 に 重 点 を お い て, 〉と の シ ス テ ム を 設 計 し な け れ
ば な ら な い と 指 摘 し て い る 点 に 注 目し た い ．3.
従 業 員 の 姿 勢 を 明 ら か に す る た め の 内 部 的 な 視 査 シ ス テ ム の 採 用
こ れ は ， 主 と し て ， 従 業 員 の 仕 事 に.対 す る 満 足 度 に 関 す る ア シ ヶ イ ト 調 査
に よ って ， 従 業 員 の 要 望 と こ れ に 対 す る 会 社 側 の 対 応 の し か た を 改 善 す る た
め に 利 用 さ れ る ．4.
報 奨 金 制 度 と 奨 励 給 シ メ テ ム の 改 善 ．・．・・ ・． ・．・・・
こ れ ら の シ ス テ ム は 単 に.経 済 的 な 効 率 の 向 上 を は か る た め に 利 用 さ れ る だ
け で な く,☆従 来 ， 各 マ ネ ー ジ ャ ー が コ ン トp 一 ル す べ き 責 任 ・ 権 限 の 範 囲 内
に 属 し て い な か っ た ， 従 業 員 達 の モ ラ ル や 生 産 性 の 低 下 を 防 止 し た り ， こ れ
を 克 服 す る た め に 努 力 し ， そ の 成 果 を あ げ た 部 門 や 各 作 業 グ ル ー プ に 対 し て
企業の社会的・政治的対応能力の開発83
も適用 す べ き で あ る とい うESSP の主 張 に 注 目し たい 。 ／
§4 社 会 的 ・ 政 治 的 な 対 応 力 を も つ 企 業 素 質 を 育 成 す る た め の 諸 政 策 と 手 続 の1
い
改 善 丿 十 十
こ の 目 的 を 達 成 す る た め に 必 要 な 諸 政 策 の 改 善 点 に つ い て,ESSP は 次 の
諸 点 を 指 摘 し て い る
。。
・ 六 大 。，1
） 地 域 社 会 に お け る メ ン バ ー シ
ッ
プ ・ シ ス テ ム の 導 入 。=2
） 従 業 員 の 社 会 的 ・ 政 治 的 活 動 へ の 参 加 を 積 極 的 に 奨 励 し ， 援 助 す る
。3




） 社 会 的 貢 献 を 目 的 と す る 政 府 の, 仕 事 に 対 し て,: 従 業 員 を 派 遣 す る
。 ノ5
） 企 業 の 社 会 的 活 動 に 関 す る レ ポ ー ト を 毎 年 作 成 し
， デ ィ ス ク ロ 一 ジ ャ
犬
－ す る 。 ‥ レ
し6
） 社 会 監 査 シ ス テ ム の 実 践 的 導 入
。 － 。 ■。--・
－ －I7







例 え ば ， 「 職 務 記 述 書 」 の 中 に 社 会 的 ・ 政 治 的 な 活 動 領 域 に 属 す る 記 述 を
含 め た り ， 必 要 な 社 会 的 ・ 政 治 的 な 対 応 力 を 有 す る 素 質 を 身 に つ け た 者 の 新
規 採 用 を 考 え る
。
特 に ， 多 国 籍 企 業 の 場 合 に は 外 国 語 に 精 通 し
， 各 国 の 文 化
が 錯 綜 し て い る 環 境 の 下 に お い て も 効 果 的 な 機 能 を 発 揮 で き る マ ネ ー ジ
ャ 。一
を 育 成 す る 必 要 が あ る ， と 強 調 し て い る 点 に 注 目 し た い
。8
） 社 会 的 ・ 政 治 的 な 諸 問 題 を 処 理 で き る 管 理 者 の 育 成
新 し い 社 会 的 ・ 政 治 的 な 諸 問 題 に 対 処 す る た め に ， 力 量 ， 素 質
， お よ び 人
数 の そ れ ぞ れ の 点 に お い て ， 十 分 な 管 理 能 力 を も
っ た マ ネ ー ジ ャ ー を 育 成 す
る 。
犬 ・。 ｀ ／ ・ グ
‥





いて検討し よう。 ＼ ノ … ……=。‥‥ ‥ ‥
84 ・。。
組 織 構 造 の 変 革 ‥
‥ ‥
第1 に ，「 分 権 管 理 体 制 の 強 化 に よ る 自 主 的 な 管 理 体 制 づ ぐ り 」 に 関 し て
は ， わ が 国 の 場 合 ， 既 述 の 如 く ， 第1 線 の 現 場 作 業 ， お よ び 各 部 門 別 の 活 動
に 関 し て は,QC サ ー ク ル 等 の グ ル ー プ 主 導 に よ る 目 標 管 理 シ ス テ ム と い う
自 主 的 な 管 理 体 制 を 確 立 し ， 実 効 を あ げ て い る 企 業 も 多 い が ， 各 事 業 部 に 人
事 ， 資 金 ， 設 備 投 資 な ど の 包 括 的 な 責 任 と 権 限 を 与 え て √ 自 主 的 に 運 営 さ せ
る ， 企 業 全 体 の 立 場 か ら み た 分 権 管 理 体 制 は 余 り 適 用 さ れ て い な い 。
こ の 理 由 は ， わ が 国 の 企 業 が 事 業 部 制 な ど の 分 権 管 理 体 制 の 強 化 を は か
っ
た 場 合 ， や や も す る と,大 企 業 全 体 の 立 場 よ り も む し ろ ， 各 部 門 の 利 益 を 優 先
的 に 考 え る セ ク シ ョ ナ リズ ム の 考 え 方 が 支 配 的 に なI り｀ が ち で あ る か ら で あ る 。
づ
か く の 如 く> 企 業 内 部 に お い て す ら ， セ ク シ ョ ナ リ ズ ム 的 な 考 え 方 が 強
く 作 用 し て い る 現 状 で は ， 社 会 的 ・ 政 治 的 な 対 応 力 を 身 に つ け る こ と は ， 欧
州 の 諸 企 業 よ り も 更 に 困 難 な 業 で あ る と 覚 悟 し な け れ ば な る ま い 。
第2 に ，「企 業 の 現 況 に
。
関 す る 社 会 的 な 理 解 を 深 め さ せ る こ と を 目 的 と す
る よ り も ， む し ろ 当 面 の 問 題 点 の 解 決 や 意 見 の 食 い 違 い の 調 整 を 目 的 と す るpT?
機 能 の 強 化 策 」 に つ い て は √ わ が 国 の 場 合 公 害 問 題 等 の 社 会 的 な 摩 擦 を
解 消 す る た め に ， そ の 機 能 を 十 分 に 発 揮 し て 来 た 。 更 に ， 今 後 共 ， そ の 成 果
を 期 待 す る こ と が 出 来 る と 思 う
○トII 。’.Ilj ’ 。
・ ・r ・
第3 に ，「個 々 の 問 題 を 解 決 す る た め に √ 外 部 の 利 害 関 係 者 を 含 む 臨 時 の
プT3 ジ ェ ク ト ・ チ ー ム の 編 成 や 外 部 機 関 の 利 用 の 外 ， 内 外 の 利 害 関 係 者 達 と
意 見 を 交 換 出 来 る 機 会 を ふ や す た め の 会 合 の 開 催 」 に つV ヽて は ， 前 者 と 阿 じ
く ， 既 に 成 果 を あ げ て お り ， 今 後 も そ め 実 効 を 期 待 す る こ と が 出 来 よ う 。=
各 種 の シ 不 テ ム‥の 改 善 と 利 用 万 し
第1 に ，「 技 術 的 ・ 経 済 的 局 面 と 社 会 的 ・ 政 治 的 局 面 と の 双 方 を 包 括 し た
情 報 処 理 シ ス テ ム の 活 用 に よ る 総 合 的 戦 略 の 設 定 と ， 企 業 に 及 ぼ し た 社 会 的
イ ン パ ク ト を 明 ら か に し て そ の 問 題 点 を 管 理 す る 環 境 視 査 シ ス テ ム の 採 用 や ，
新 し い 時 代 の 要 求 に 即 応 出 来 る 戦 略 的 シ ス テ ム の 再 設 計 」 は わ が 国 企 業 の 場
合 ， 一 部 の 公 共 事 業 を 除 き, 余 り 採 用 さ れ て い な い6: し か し な が ら ， 今 後, か
か る シ ス テ ム の 採 用 に つ い て 検 討 す る 必 要 が 生 じ て く る に 違 い な い と 思 う。
第2 に ，「 モ ニ タ ーfIJ 度 を 導 入 し て ， 企 業 に 及 ぼ す 環 境 の イ ソ パ ク ト に つ ‥








だ熟せずの感が強い。 犬 一 十 上 ∧








§1 社会的・.-'政治的に対応出来る企業の精神的風土 ＼ ………… ……j……｀j 土ESSP
は ， 社会的 ・政 治的に対 応 出来 る企業 の精 神的 風土 犀つ い て,ご世 界回
観と組織観 とに 分け て次に示 す12 の特 徴を もつ よう=犀努 力す る必要 があ ると
主張し てい る。
〔A 〕 世界 観 ご ‥ ＝ ▽ イ~
外部の世 界に対 す る企 業 の意識,
し
姿勢， 外 部 の世 界 とて）相互作用お よび反
作用に 関し ， 次に 示す よう な企業 の体 質を 育成し てお か なけ れば ならない。1.
現 在信奉し てい る イデオf3 ギェ （如何なる立場に立っているか？ 又，モ
の理由は何か？）を 明ら かに す ること が出来 る体質 犬
づ2.
他人 が 信奉し てい る精神的 風土 と イデオF3 ギ ーを 理解し， 容認 できる
体 質 犬 レ3.
外 部で発生し た各 種の ア イデ ィアや 衝動を 十 分に 理 解し ， 容認 でき犬る
体 質 …… … ∧ ‥ ‥ ‥‥74.
企業 の 意思決定 プロセ ス○中に 含 まれ る， 社会的 ・政 治的 な諸 要素O
意 味を 十 分に 理解 出来 る体質 ／ ・。5.
外部 の利 害関 係 者達 が比較 的重 視し てい
万る
諸点並 び 犀願望 昭・対し て，

























の改善をぱかる必要があると，次の如く指摘しているJ ニ ……… ，
教育訓練コース 犬a
） 企業の精神的風土に関する定義づけ卜 犬し ‥b
） 精神的風土が企業の業績と行動に及ぼすインパクトc
ン 経営倫理意識の育成 丿 ‥d




） マ ネージ ャー達が 自 分自身 で問題 の解 決を は か るこ とがで き る 機動
力b
）犬 マネ ージ ャー達 が， 熟 慮の末， 新しい 現 実に対 し て敢然 と 挑 戦 で き
， ＼ る機 動 力 ‥ ‥‥ ‥‥‥ ‥‥ ‥‥c~
フ ネこ一ジ ャー達 が 自発的に。自分 の考 え方 の誤 りを 修正 でぎ る機動力d
）コ マネージ 十一達 が必 要な変 革を 実施す るた めに ， 効果 的 な手 段犬と 知
コ レ識 の供 給を受け るこ と がで きる機動 力 …………… 万 ユ …
…
こへ
以上 の諸点 に着 目し た機 動力を 組 織し
≫
ノモ の活用をは かる必要 があ る。
情報処 理シ ステ ムの活用 ‥‥‥ ‥‥ ‥‥‥・ ‥‥‥ ‥゛
自分達 とは 別 の精神 的風土に イデオ ロギ ー√お よび 価 値体系に 関 する情 報，
並 びに， 新し く確立し よう と努 力し つう あ る価値観 の基 礎 とな る情報を提 供
し てくれるシ ステ ム=の活用 六 回… … ………… ……… ：‥‥ ‥‥
コ職務 経験 の拡張 ‥‥
‥‥‥ ‥ ‥‥ ‥ ‥ ‥ ’…… …
・
・ 。・。
仕事 のp 一デ ィジa ン の促 進， 国際 的 経験 の増 大， 同 種 の機 能を 遂 行す る
企業間 や産業 間におけ る人事 の交 流， 産業 界 ・政界 ・学 界相互 間 の人 事交 流，
各 種の異な った経 験を もっ てい た り， 立場に 立 つ七い る人 々との会 合に 出席
させ るこ とに よ/り， 別 の観点に 立 らだ 精 神的 風土 や イデ オヴ ギ，¬を 十 分に理
解させ; 評 価でき る ように し むけ る。 ，ダ万▽…… … イ‥‥j…………j‥‥ ‥ ‥
マネ ージ ャー の人 選 ・昇 進シ ス テ ムや 報奨 金 ・奨励 給 制度 の活用 ノ
精神的 風土 の面におい て必 要な変 革を もたら すた めに， 必要 と思わ れ る価
値 観を備 え， こり 面 の教 育を受け ， 経 験を備 えた マネヤ ジ ャ一を優 遇し， そ
の育成 を促 進す る 目的 のため に， 昇 進シ ステ ムや 報奨金 土奨 励 給制度 を積極
的 に活用 す るこ とが望 ましい。 ト ‥ 十 ＼
§3 ま と め … ……j ．
．
・r ・・--
以 上 のESSP が 主 張 す る 社 会 的 ・ 政 治 的 な 素 質 を 備 え た 企 業 の 精 神 的 風
土 の 育 成 方 策 を わ が 国 に 導 入 す る 場 合 の 問 題 点 に つ い て 考 察 し よ ‰
犬ESSP
が 主 張 す る か か る 企 業 の 精 神 的 風 土 の 育 成 方 策 は 前 章 お よ び 前 々 章
の 社 会 的 ・ 政 治 的 能 力 の 育 成 の 場 合 と ， ほ ぼ 同 一 の 次 の5 種 で あ る ．
… …1.








情 報 処 理 シ ス テ ム の 活 用4.
職 務 経 験 の 拡 張5.
マ ネ ー ジ ャ ー の 人 選 ・ 昇 進 シ ス テ ム や 報 奨 金 ・ 奨 励 給 制 度 の 活 用
既 述 の 如 く ， こ の う ち ， マ ネ ー ジ ャ ー の 教 育 訓 練 ， 機 動 力 の 活 用 ， お よ び ，
仕 事 のa ― テ ィ シ ョ ソ 化 ， 国 際 的 経 験 の 増 大 ， 企 業 や 産 業 相 互 間 な い し 学 界
や 政 界 と の 人 事 交 流 ○ 促 進 な ど を 通 じ て ， 各 種 の イ デ オl=, ギ ー や 精 神 的 風 土
の 評 価 と 理 解 を 深 め さ せ る 方 策 は ， わ が 国 の 企 業 の 一 部 ， 特 に 世 界 的 な 基 盤
を 有 す る 多 国 籍 企 業 で は 既 に 実 施 さ れ て い る 。 こ め 傾 向 は 今 後 益 々 強 く な り ，







る 理 解 を 深 め さ せ る た め に, 情 報 処 理 シ ス テ ム を 活 用 し た り, 社 会 的 ・ 政 治 的
な 企 業 風 土 を 育 成 す る た め に 有 能 な マ ネ ー ジ ャ ー の 採 用 や ， 昇 進 人 事 並 び に
各 種 の 奨 励 給 制 度 を 利 用 す る 方 策 は ， わ が 国 で は 現 在 の 処 採 用/さ れ て い な い 。
ノ思 う呉 ， 前 述 の 世 界 企 業 ○ 場 合 に は ， 近 い 将 来 。 国 際 的 な 視 野 に。立 っ て ，
社 会 的 ・ 政 治 的 情 報(D 収 集 に 努 め た/ り ， ト ッ プ ・‥ダ ラ ス の 人 事 に お い て, ∧か
か る 広 汎 な 視 野 を 有 す る 人 物 が 選 ば れ る 可 能 性 が 多 い と 予 想 さ れ る 力≒ 中 級
・ 初 級 り ヤ ネ →・ジ ャ ー の 人 事 政 策 や 各 種0 奨 励 給 制 度 が ， 果 し て こ の 目 的 の
た め に 活 用 さ れ る よ う に な る か ど う か ， と い う 点 に。つ い て は 甚 だ 疑 わ し い と
思 う。T ＼
犬 ∧ ノ 。 犬
…
… …: … … …
第5 章 社会的 ・政 治的な対 応力を 有 する企業 体質 を 育 成し 改善し て ゆく
十 た め のプ ロセス の管 理7） 十 ソ … …
§1 社会的・政治的な対応力を有する企業体質の育成と改善をめざす計画の立案
新たに ， 社会 的 ・政治的に 対応し てゆけ る企業 体質を めざし て変革を 試み
よ うとす る際， 注 意を 要す る のは， これに 対す る反 対 の 声が 起き るこ とを 避
け るこ と が出来 ない とい う点 であ る。 ＼ ＼
何故 ならば, ∧こ の場合， 新し い 知識 と技倆 の外 に， イデ オロ ギー， 価値 観，
行 動 の基準 と姿 勢を すべて変 えなけ れば なら ない から で あ る とESSP は述
べ， か かる社 会 的 。ノ政治的 な対応 力を 有す る企 業 体質 を めざし て 育成し 改善
し てゆ くために は， 次CD3 つ のステ ップを踏む 必要 があ犬ると指摘し てい る。
ス テ ップ1 ・。
企 業 の 社 会 的 ・ 政 治 的 対 応 能 力 の 開 発89
「 目 的 を 達 成 す る た め に ， 最 も 適 切 な プl==・ グ ラ ム で あ る か ？ 各 プ1==・ グ ラ ム
の 相 互 依 存 関 係 は ど う か ？ 以 上 の2 点 に つ い て 評 価 し ， 査 定 せ よ 」
■ ■ ㎜㎜■ -.■
ヘ ス テ
ッ プ ＼2. ‥
「 企 業 体 質 の 各 構 成 要 因 子 毎 に 各 プ ロ グ ラ ム を 分 類 せ よJ




「 社 会 的 ・ 政 治 的 に 対 応 出 来 る 企 業 体 質 を 育 成 す る た め に 全 般 計 画 の 樹 立 を
め ざ し て, ・ プ ロ グ ラ ム を 選 択 し ， 順 序 づ け よ 」 一 犬
■-- ・・.I7 ●|.・4・●・・ χ.... ‥.._. ‥h ゝ.
こ
既 に 第1 心 第4 章 に お い て と り あ げ た 各 プ ロ グ ラ ム と そ れ ぞ れ の 企 業 体 質
。
●t ・・-h ・・・ | ■ ■
の 構 成 因 子 と の 適 用
ノ




れ と 前 述 め3 う め メ デ
ッ
プ と の 関 連 性 に つ い て
， 次0
如 く 説 明 を 加 え て い る
。
第1 に 別 表 万を み る と, ‥ 社 会 的 ・ 政 治 的 な 対 応 力 を 備 え た 企 業 体 質 の 育 成 プ,I






ト を 使 用 す れ ば 育 成 又 は 改 善 レ よ う と す る 企 秦 体 質 め= 梅 成 因 ノ
子 毎 は 最 も ふ さ わ し い プ ロ グ ラ ム を 選 択 す る こ と が 出 来 る の み な ら ず √ 各 プ 宍
戸 グ
ラ
ム め 相 互 依 存 関 係 に つ い て も 吟 味 す る こ と が 可 能 に な る ．… … ，1
．’I ● ．
●II ｜J ¬-r・ =・ ・｜ ・i ’・・・・’r-I■-・ ・ ■-¶・・%-・ ． ¶IiII｀j ．||
｜-|
．・． ． ．
■ ■： こ め リ 燕 ト を 手 が か 力 に し て,
フ
社 会 的 ・ 政 治 的 情 報 の 処 理 シ ス テ ム を 開 発
し よ う と す る 場 合 に は ， こ れ に, 先 立 っ
て √ か か る シ ス テ ム が 何 故
，




． ・s － ・
に ， ど め 程 度 必 要
で
あ ニる か と い う 点 に つ い て 予 め 検 討 を 加 え る と 共 に そ の よ
う に 訓 練 し て ゆ ぐ 必 要 が あ る
．" ・"・'｀'・
｀I=・'.・ '・・III ・｀・・ 11'II ●" ・・:,.● ...
ゲl
； ？z ，・ ・ ： ．・
第2 に; 企 業 体 質 を 構 成 す る.8 種 の 構 成 因 子( 精 神 的 風 土, マ ネ ー ジ ャ ー ，I
，・;' ・I
■・ ■
報 奨 金 制 度 と 奨 励 給 制 度 ， 組 織 構 造
， 情 報 処 理 シ ス テ ム ， 計 画 設 定 シ ス テ ム ， 政 策 と
行 動
≫'
能 力 ） は 相 互 補 充 的 な 関 係 に あ る の で ， 各 プ ロ グ ラ ム は そ の 構 成 因 子
』 － ・ ふ’・’y ・・ ¨|g”|| ｜.
毎 に 分 類 す る 必 要 が あ る ノ ：
上
第:3 に ， か か る 体 質 の 改 善 を め ざ す 複 数 の プ ロ グ ラ ム・を 伺 時 ば 導 入 し よ う
と す る と 抵 抗 を 受 け 易 い の で ， 各 プ=t グ ラ ム の 実 施 コ ス ト と 効 果 性 を 勘 案 し
て ， 優 先 順 位 を つ け た 上 で 更 に 技 術 的 ・ 経 済 的 な 面 に お け る ＼企 業 体 質 の 改 善
・k －I ㎜■■
計 画 と 結 び つ け る よ う に 心 が け る 必 要 が あ 乱 ＼ … …
…=.
…゛ … …
次 に ， こ の 企 業 体 質 の 改 善 計 画 の 設 定 と 実 施 に 当 り ， 重 大 な 影 響 を 及 ぼ す
と 思 わ れ る 次 の5 つ の 要 素 に つ い て
， 吟 味 す る 必 要 が あ る とESSP は 指 摘
し て い る ． ＼
・ ／1.
































トップが行動の模範を示す 「 S S S S
内部・外部の教育訓練コースl S P S
仕 事 のrr ―テ イシ ョソ の促 進 s P S S s
問 題 点 の解 決 を は か るた め の プ1;=lジ ェ ク ト
●チ ー ム
s P S S s s
利害関係者集団との意見の交換 S P S S S
政治や市民問題へり,関与 S P S S
社会的・政治的業績の評価 S S P S
雇用・昇進人事政策 s ,P S P




予測・評価・審査部門の拡大 S P S S




監査委員会の強化 S S p
仲介機関の利用 S S P S
管理能力の増大 S S S S P
情報処理システムの利用 S S P S
環境を視査出来るマネ ジーャーの育成 S P S
環境の視査とインパクトを評価出来る部門
の設置 S S P
戦略的計画を設定するシステムの再検討 S S
y
S S P S
問題点の解決に重点をおく管理システム S S S S P S
情報公開手続の再検討 S S S S P
社会的・政治的政策に重点をおいたシステ
ムの設計
S S S S P









イン パクこトと抵抗力の存在 二 ＋5.
目的を達成するために必要なトップ・マネージメントの理解と実行力
の有無
§2 社会的・政 治的対応力を 有する企業体質の育成と改 善をめざす計画の実施
前 述 の 企 業 体 質 の 育 成 と 改 善 計 画 を 具 体 的 に 実 施 す る 場 合， 次 の3 種 の ア
プpt ー チ が 考 え ら れ る と,ESSP は 指 摘し てい る。
」。 強 制 的 な ア プ ロ ー チ
ト ッ プ ・ マ ネ ー ジ メン ト の 最 高 の 権威 と 権 力 の 行 使 に よ り， 目 的 を 達 成し
よ う とす る ア プ ロ ―チ ‥
す な わ ち ， ト ップ が か か る体 質 改 善 計 画 に 対 し て 全 面 的 に 賛 成 し ， 是 非 共 ，
改 善 を 実 現 し た い 旨 を 宣 言 す る と共 に ， 目的 を 達 成 す るた め の 具 体 的 な 改 善
プl==・グ ラ ムを 自 ら 立 案し ， こ れ を 部 下 に 伝 え て ， 実 施 さ せ るや り方 をい う。
こ の 方 法 は 速 効 的 な 効 果 が 期 待 でぎ る の で ， 企 業 が 危 機 に 直 面 し た 際 の 緊
急 手 段 とし て 利 用 さ れ る場 合 が多 い。
し かし な が ら， と の 方 法 は 部 下 の 抵 抗 や 摩 擦 を 引 き 起 こ し 易 く， コ ス トも
か か る。 更 に ， 長 期 に わ だ り， 企 業 体 質 の 改 善 を 維 持 で き る よ うに ， し っ か
り基 礎 づ く りいをし て お か な い と， し ば ら ぐし て ， もし ト ヅプ の 関 心 が 他 の 問
題 に 移 る と， 元 の 状 態 に 逆 戻 りす る 可 能 性 が 強 い 。 従 っ て ， こ の方 法 を 採用
し た 場 合 に は> 更 に 次 に 述 べ る手 を 打 っ て お く必 要 が あ る ， とESSP は 主 張
し てい る。 犬 。・ 犬1
ン あ ら か じ め 体 質 改 善 策 に つ い て 抵 抗 を 示 す と予 想 さ れ 為中 心 的 な反 対
勢 力 を 把 握 し て お く。2
） 計 画 を 達 成 す る た め に 必 要 な 各 種 の 力 を 結 集し てご 的 確 な 戦 略 的 計 画
を 樹 立 す る6 十 十 し3
） 計 画 に 対 す る 明 確 又 は 隠 れ た 反 対 勢 力 の 動 きを 封 じ る た め の対 策を 考







） 企 業 体 質 の 変 革 が し っ か り と 根 づ く ま で ， 計 画 の 達 成 に 。つ い て 監 視 を
怠 ら な い よ う に す る 。2.
習 熟 的 な ア プ ロ ー チ
＼ し 十
前 述 の 方 法 と は 逆 に ， 長 い 時 間 を か け て ， 徐 々 に 変 革 を 達 成 し よ う と す る
進 化 論 的 ア プpt ー チ で あ る 。 こ の 方 法 の 利 点 は ， 出 来 る 限 り ， 力 の 行 使 を 避
け る △こ と が で き る の で ， 抵 抗 も 少 な く ， コ ス ト も 余 り か 力う な い と い う 点 に
あ る 。
し か し な が ら ， 目 的 を 達 成 す る に 至 る ま で ， 時 間 が 長 く か か る の で ， 緊 急
の 問 題 を 解 決 す る た め に は 余 り 役 に 立 た な い と い う 欠 点 が あ る 。3.
モ ジ ュ ー ル （ 係 数 ） 的 ア プ コ ― チ 犬
犬
こ れ は 前 述 の 強 制 的 方 法 と 習 熟 的 方 法 と の 妥 協 の 産 物 で あ る 。し す な わ ち9
”。
社 会 的 ・ 政 治 的 に 対 応 す る こ と が 出 来 る 企 業 体 質 の 改 善 計 画 を 受 け 入 れ て く
れ る 精 神 的 な 風 土 の 育 成 （ 習 熟 的 な ア プp ― チ ） と,
つ




の 具 体 的 な 行 動 プ ロ グ ラ ム と を 結 び つ け た ， 次 に 示 す 段 階 別 の シ ス テ-r デ ィ
ッ ク な
方 法, で あ る 。
づ ご
ー ■ ■ ■
（a ） 全 般 的 な 企 業 体 質 の 改 善 計 画 を 一 連 の モ ジix. ル （ 係 数 ） に 組 み 込 む
た め に 。段 階 別 に 順 位 を つ け るo 。 ・
’I= ’ グ ’・゛ (b
） 各 モ ジ ュ ー ル を 実 施 に 移 す 際 ， 責 任 権 限 を 委 譲 （ 習 熟 的 な ア プ ロ ― チ ）
し た 上 で 改 善 計 画 を 導 入 す る 。 ‥ ‥ ‥ ‥ ‥
（C卜 全 般 計 画 に つ い て 再 検 討 し な け れ ば な ら な い 時 に は ， 完 成 の 域 に 達 し
た 各 モ ジ ュ ー ル 毎 に フ ィ ー ド バ
ヅ
ク ・ コ ン トp ― ル を 行 な ‰
こ の ア プ ロ ― チ は 習 熟 的 ア プD チ と く ら べ て ， 第1 に ， 早 く 効 果 が 現 わ
れ る と い う 点 。 第2 に,
上
権 限 委 譲 の 促 進 ， 第3 に ， フ ィ ー ド バ
ッ ク づ・丿■=t1/ ト
リ ー ル の 効 果 と い う 利 点 が あ る 。 又 ， 強 制 的 ア プ ・a ー チ と く ら べ る と ， 抵 抗
力 を 緩 和 さ せ ， 従
っ
て ， コ ス ト ダ ウ ン の 効 果 が あ る の で ， 一 般 的 に は こ の タ
イ プ の ア プ ロ ― チ が 最 も 望 ま し い 。 し か し な が ら ， 時 間 的 に 緊 急 を 要 す る 場
合 に は ， 強 制 的 ア プpi ー チ を 採 用 せ ざ る を 得 な い 場 合 も 出 て 来 る で あ ろ う とESSP
は 述 べ て い る
○
■
最 後 に ， か か る 社 会 的 ・ 政 治 的 に 対 応 出 来 る 企 業 体 質 の 改 善 計 画 を ソ実 施 す








採用した方が効果的である場合が多い。 ＝ ／犬 ‥ ‥‥
§・3 まとめ ＼ …… ン ‥‥ ‥ ‥
社会的・政治的対応力を身につけるための企業体質の改善計画の立案と，犬
その実施プロセスの管理に関するESSP の以上の所論を， わが国の企業に
導入する際の問題点について考察-し よう。 十 〉
先ず，別表に示された，体質改善プログラみと企業体質の構成因子どの適
応性を示す行列式について考察する。＼‥ ‥‥‥ j.・ う ニj. ’‘
∇22種類の・。「体質改善プにグラム」,のうち，わが国に導入する場合に問題に
なると思われるもの＼は，次の諸項目である。 ソノ。・ ・。・。・





















94 十 ： ’丿△
第3 に ， わ が 国 に お い て は ， 外 部 環 境 と の 社 会 的 ・政 治 的 ト ラ ブ ル の 解 決
を は が る た め に ， 欧 州 諸 国 の よ う な 院 外 団 体 等 の 「仲 介 機 関 」ダは 存 在 し な い
の で,・ か か る 仲 介 機 関 の 利 用 は 困 難 で あ ろ う。j 十
以 上 の 点 を 除 げ ば ， わ が 国 の 場 合 もESSP が 示 す 別 表 に 基 づ き ， 企 業 体
質 の 各 構 成 因 子 毎 に ， 最 も 適 切 な 体 質 改 善 プ ロ グ ラ ムを 選 択 し 適 用 す る こ と
は 可 能 で あ り ， 従 っ て 企 業 が か か る 体 質 改 善 計 画 を 立 案 す る 際 に,ESSP の
示 す リ ス トは 有 力 な 参 考 資 料 と し て 役 に 立 つ で あ ろ う。
次 に ， か か る 体 質 改 善 計 画 を 実 施 に 移 す 際,ESSP が 提 示 し て い る3 つ の
ア プ ロ ー チ の う ち √ わ が 国 め 企 業 に お い て 採 用 さ れ 芯 可 能 性 が 最 も 多 い の は
「強 制 的 な アヅP, － チ よ で は な い か と 思 う。
何 故 な ら ば ， 社 会 的 ・ 政 治 的 な 対 応 力 とい う点 か ら み た 企 業 の 精 神 的 な 基
盤 の 確 立 が 欧 州 諸 国 よ り も 遅 れ て い る わ が 国 の 場 合 ，「習 熟 的 ア プ ロ ー チ 」
が 成 功 す る 可 能 性 は 極 め て 少 な い と 思 う。 丿 ＼
又 ， ト ッ プ ・ マ ネ ージ メ シ トに 関 し て も, か か る 社 会 的 ・政 治 的 戦 略 の 採
用 に つ い て ， 関 心 を 示 し て い る 者 は 極 く 少 数 に 過 ぎ な い 現 状 か ら み る と， 習
熟 的 ア プ ロ ー チ に 基 づ く 精 神 的 な 風 土 の 育 成 と 段 階 別0 シ ス テ マ テ ィ ッ ク な
具 体 的 実 行 計 画 と の 併 用 に よ る 「 モ ジ ュ ー ル 的 ア プ ロ ー チ 」 を 採 用 し て も ，
あ ま り 効 果 は 期 待 で き な い と 思 う 。
又 ， た と え 「強 制 的 ア プ ロ ■
い る よ う な 企 業 内 部 の 反 対 勢 力 に よ る 抵 抗 は ， 左 程 心 配 す る に 当 ら な い の で
は な い か と 思 う。 そ の 理 由 は け わ が 国 企 業 の 意 思 決 定 は 欧 州 の 諸 企 業 よ り も
ぱ る か に 中 央 集 権 的 な 色 彩 が 強 く， 従 っ て ， ト ッ プ ・ マ ネ ー ジ メ ン ト が か か
る 企 業 体 質 の 改 善 計 画 に 対 し て 全 面 的 に 賛 意 を 示 し ， そ の 実 行 を 支 持 し て く
れ る 体 制 が 確 立 さ れ た 場 合 ， か か る 体 質 改 善 計 画 は 比 較 的 ス ム ー ズ に 実 施 出
来 る と 予 想 さ れ る か ら で あ る
○ ’
た だ し ， こ の 場 合 に も,ESSP が 指 摘 し て い る3 つ0 点 ， す な わ ち ， 改 善
プ ロ グ ラ ム の 順 序 づ け ， 技 術 的 ・ 経 済 的 戦 略 と の 統 合 ， 複 数 の 実 行 プ ロ グ ラ
ム の 選 択 に つ い て も 意 を 注 く泌 要 が あ ろ う。 ‥
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